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劳动力并非“被毁掉了”……是培训体系被拆解
了！
Heather Grizzle · 2026年7月12日

Organizations did not suddenly lose skilled workers. They dismantled the systems that once
developed them. NCG examines workforce pipeline collapse, AI disruption, and the growing
risks of institutional fragility in the modern labor economy.
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过去几年里，高管、评论员和媒体座谈会一遍又一遍地重复着同一套令人厌倦的叙事。
据说员工的积极性变差了。年轻一代据称韧性不足。没有人愿意工作了。新员工被形容
为准备不足、缺乏经验、依赖科技、社交脱节，且没有持续指导就无法在职场环境中正
常运作。

这种论调已经变得如此反复，以至于它几乎被当作既定事实来对待。

但其背后的现实远比这令人不安。

现代劳动力并非一夜之间突然变得无能。各类组织花了数十年时间，系统性地拆解了当
初本能培养出熟练工人的那些体系。

如今许多公司一边怀念“经验丰富的员工”，一边却同时消除了历史上曾经培养出这种经
验的条件。
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这种矛盾正处于当前劳动力危机的核心。

组织曾经是如何培养经验的
数十年来，大型组织一直遵循着一种心照不宣的共识。入门级工作并不总是高效的。初
级员工做事较慢。培训需要时间。指导会占用工时。经验丰富的员工通过观察、纠正、
重复和实践，将知识向下传递。组织愿意投资能力培养，因为他们明白，专业能力不会
仅凭一纸大学文凭或一则招聘信息就凭空产生。

随后，企业界经历了一场长期转向极致优化的变革。

培训部门因无法带来即时的季度回报而被削减。指导体系悄然消失。学徒式培养在许多
行业中几乎彻底淡出。初级员工的储备渠道日益萎缩。团队变得越来越精简，以至于没
有任何运营余量可以留给学习曲线。企业越来越期望员工一入职就已“成型”，立刻具备
生产力，能够从第一天起就操作复杂系统。

与此同时，各组织把培养劳动力的成本外部化，转嫁给了大学、认证项目、无薪实习以
及员工自身。

如今，正是这些企业对人才供应链的断裂表示震惊。

这种讽刺难以忽视。

一代雇主花费多年时间拆除发展性基础设施，同时却不断提高对资历证书的要求。员工
被告知要攻读学位、堆叠各种证书、打造个人品牌、持续提升技能，并独自承担几乎所
有的职业风险。与此同时，许多组织却不再充当能让专业能力随时间真正成熟的环境。

结果是，劳动力市场对“有经验的雇员”的依赖越来越强，而能够真正获得这种经验的途
径却越来越少。

自动化正在移除发展的阶梯
人工智能如今正在加速这一结构性问题。

目前正被自动化取代的许多任务，从来都不只是“低层次工作”。它们是培养性的工作。
行政协调、文书起草、日程安排、初级分析、转录、摘要撰写、客户互动、调研协助以
及运营支持类岗位，历来都是专业培训的场所。员工正是通过在这些环境中不断重复实
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财务效率与机构持久性
并不总是一回事。

践，学习了机构行为规范、沟通准则、升级处理模式、工作流程管理、风险识别以及运
营判断力。

组织往往低估了过快移除这些职能所带来的危险。

当企业在重新设计能力培养渠道之前就将发展性劳动自动化时，它们所减少的不仅仅是
人员编制。它们冒着切断未来专业能力得以培养的机制的风险。

这会造成一种延迟显现的不稳定问题。

经验丰富的员工退休。机构知识逐渐流失。初级岗位的实践机会消失。中层的继任梯队
日益薄弱。运营脆弱性在幕后悄然增加，直到组织突然意识到，已经没有足够多的人真
正理解系统在仪表盘、自动化层或人工智能输出之外究竟是如何运作的。

到那时，问题已不再是招聘问题。组织开始面临这样的运营环境：越来越少的员工理解
决策背后的逻辑、流程背后的历史背景，或是系统意外失灵时所需的应急处理方式。团
队日益依赖于由数量不断萎缩的资深员工所掌握的、支离破碎的机构记忆，而这些资深
员工自身也正面临职业倦怠、退休或离职的问题。这一问题会缓慢累积，直到某次中断
发生，管理层才发现，许多运营假设一直是靠从未被正式记录或传承的隐性人力专业知
识维系着的。

效率并不等同于持久性
这正是劳动力话题开始与治理和组织韧性正面碰撞之处。

一家公司可以大幅削减人力成本、将大量行政
工作自动化，却依然在表面之下变得结构性地
更加脆弱。财务效率与机构持久性并不总是一
回事。在许多行业中——尤其是医疗保健、公
共行政、残障服务、教育、物流以及合规密集
型领域——组织如今所运行的人员架构比以往任何时候都更单薄，对技术的依赖更强，
而发展性冗余则更少。许多机构已不再拥有足够的运营余量，来吸收重大冲击而不引发
跨团队、跨部门或跨服务系统的连锁性失效。

人工智能正在加剧这种张力，因为管理层的讨论往往仍聚焦于生产力提升，而非能力的
延续性。公众的关注框架往往集中在人工智能能否更快、更便宜或以更大规模完成任务
上。而对于组织是否在同时侵蚀那些孕育未来专家、未来管理者、未来分析师、未来协
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调人员以及未来决策者的发展性生态系统，人们关注甚少。如果为了追求短期优化，而
将资深专业能力之下的每一级发展阶梯都逐步移除，那么劳动力生态系统就无法无限期
地自我维系。

这是当前人工智能应用浪潮中最大的结构性盲点之一。

劳动力是一个生态系统，而非一个成本中心
许多组织正在以劳动力主要是一个成本中心、而非长期机构能力体系的方式来对待自动
化。这一区分至关重要。劳动力并不仅仅是一群执行孤立任务、彼此可以互换的工人的
集合。健康的劳动力体系历来更像是分层的生态系统，新员工通过参与、重复、观察、
失败、指导以及随着时间推移逐渐接触更复杂的职责，来逐步吸收运营知识。

当这些发展层级消失时，组织所失去的不仅仅是人员编制。它们失去的是继任通道。它
们失去的是连续性。它们失去的是适应能力。它们失去的是那种能让机构在动荡、技术
冲击、监管变化、经济下行或领导层更替中存续下来的人力冗余。

然而，公众讨论在很大程度上仍将这些动态简化为对年轻员工缺乏纪律、抱负或职业精
神的肤浅文化抱怨。这类叙事之所以在情感上显得便利，是因为它几乎将全部责任归咎
于个人，而回避了对数十年来重塑劳动力环境的机构决策的审视。

这种便利的叙事

抱怨员工要比承认许多组织已不再真正投入劳动力培养本身来得容易。

重建那被拆解的体系
劳动力稳定性的未来，将不仅仅取决于人工智能的先进程度、自动化的规模或技术加速
的速度。它将在很大程度上取决于各机构是否愿意重建能够与快速发展的技术并行培养
人类专业能力的体系，而不是假定单靠技术就能取代那早已被组织自身拆解掉的发展性
架构。

这一重建过程很可能要求各组织从根本上重新思考劳动力发展在现代环境中真正意味着
什么——不是作为品牌宣传语言，不是作为招聘营销手段，也不是作为附着在企业价值
观声明上的励志辞令。各组织或许最终需要将指导体系、机构知识传承、学徒制结构、
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跨岗位运营培训以及发展性劳动实践，视为与长期韧性、治理成熟度和机构存续直接相
关的核心基础设施投资。

因为令人不安的现实是，技能培养一直以来都是一种基础设施，即便组织不再将其视为
如此进行核算。机构记忆是基础设施。发展性冗余是基础设施。人类的言传身教是基础
设施。能力培养渠道是基础设施。运营的连续性依赖于这些体系在长时间内正确运作，
往往是隐性的、没有即时可衡量回报的。

当社会花费数十年在幕后悄然拆解基础性的基础设施时，人们最终会开始误将由此产生
的不稳定，当作人本身发生了根本性变化的证据，而未能认识到，正是那些原本负责产
生稳定性的环境，随着时间的推移被系统性地削弱了。
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